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Voor u ligt mijn scriptie over competentiemanagement. Competentiemanagement, maar dan 
gericht op de werknemer. Heeft het werken volgens de principes van competentiemanagement 
voordelen voor de werknemer? Het onderzoek bevestigt dat er positieve effecten zijn, met 
name op de waardering die werknemers krijgen, hun persoonlijke ontwikkeling en de relatie 
met de manager. Wel blijven er de nodige vragen over. Maar die laat ik graag over aan andere 
onderzoekers. 
 
Deze scriptie doet verslag van mijn afstudeeronderzoek. Het is het eindresultaat van mijn 
studie Bedrijfswetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. Het werken aan deze 
scriptie is een hele uitdaging gebleken. De tevredenheid is dan ook des te groter dat het traject 
op een positieve manier kan worden afgesloten. In het bijzonder wil ik dan ook iedereen 
danken die hier op een of andere wijze een bijdrage aan heeft geleverd. 
 





Aanleiding en probleemstelling 
 
Het denken over strategisch management heeft grote verandering ondergaan door Prahalad en 
Hamel (1990) die beargumenteren dat bedrijven zich moeten concentreren op die (kern-) 
competenties die een positieve bijdrage leveren aan de duurzame concurrentiepositie van 
ondernemingen op hun afzetmarkten (inside- outdenken). Daarvoor stond in het strategicsh 
managementdenken vooral de positioneringsbenadering van onder andere Porter centraal. 
(outside- in denken). Om deze kernactiviteiten te kunnen verrichten, moeten organisaties 
beschikken over core competences die moeilijk te kopiëren zijn door concurrenten. Dit 
nieuwe denken over de bedrijfsstrategie heeft ook geleid tot veranderingen binnen Strategic 
Human Resource Management, waar meer aandacht komt voor het ontwikkelen van 
personeelscapaciteiten in het verlengde van de core competences van de organisatie( Miles en 
Snow, 2001). Gedetailleerde functiebeschrijvingen vervallen en er is meer aandacht voor 
flexibiliteit, zelfsturing en instrumenten als coaching, feedback en loopbaanplanning. Dit is 
een geheel nieuwe benadering. De functies worden anders ingevuld. Werknemers krijgen 
minder begeleiding en worden meer geacht zelf hun baan in te vullen.  Deze werkwijze 
kunnen wij rangschikken onder het begrip competentiemanagement (Houtzagers, 1999), 
waarbij naast de eisen van meer zelfstandigheid door de werknemers de competenties van de 
werknemers zijn afgestemd op de noodzakelijk geachte kerncompetenties van de organisatie 
(Vernhout, 2008).  
 
Veel organisaties zijn in de afgelopen jaren overgegaan op het invoeren van een systeem van 
competentiemanagement (Lorenz en Lundvall, 2006). Er zijn enkele studies gedaan naar de 
cognitieve effecten van competentiemanagement, als ook naar de effecten op het gebied van 
motivatie, interesse en voldoening (Tuomisto, 1986; Nordhaug, 1991; Salas en Cannon-
Bowers, 2001; Kock, Gille en Ellstroem, 2007). Volgens Ellstroem en Kock (2008) zijn er 
weliswaar (kleine) verbeteringen gemaakt op het gebied van het meten van de educatieve 
uitkomsten van competentiemanagement, dat wil zeggen dat er onderzoek is gedaan naar het 
effect van competentiemanagement op het trainen en (bij)scholen van medewerkers. Maar er 
is volgens hen nog te weinig onderzoek gedaan naar andere effecten van competentie 
management op werknemers. Dit onderzoek richt zich op het zich gewaardeerd voelen, de 
mate van persoonlijke ontwikkeling, de relatie met de manager, het vertrouwen in de 
toekomst van de organisatie, de in- en externe samenwerking en de flexibiliteit van de 
medewerker. Welke invloed heeft het invoeren van competentiemanagement op deze 
gevoelens van de werknemer. Dit onderzoek beoogt een bijdrage te leveren aan de kennis op 
dit gebied. De probleemstelling van dit onderzoek luidt: 
 
 “Wat is de invloed op werknemers als een organisatie overgaat tot het invoeren van een 
systeem van competentiemanagement?” 
 
Methode van onderzoek 
 
De probleemstelling is onderzocht door een semi-gecontroleerd experiment onder de 3.400 
werknemers van een multinationaal bedrijf met een ver doorgevoerd systeem van 
competentiemanagement. Er zijn metingen bij werknemers verricht voordat 
competentiemanagement was ingevoerd én er zijn metingen gedaan nadat het systeem was 
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ingevoerd. De verschillen tussen deze meetmomenten vormen een indicatie voor de invloed 




Het literatuuronderzoek heeft geleid tot een aantal hypothesen over de invloed van 
competentiemanagement op werknemers. Van de invoering van competentiemanagement 
wordt verwacht dat het een positieve invloed heeft op: 
- de mate waarin werknemers zich gewaardeerd voelen in hun organisatie (H1) 
- de persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden van de werknemer (H2) 
- het vertrouwen van werknemers in de toekomst van de organisatie (H3) 
- de relatie met de manager (H4) 
- de flexibiliteit van werknemers (H5) 
- de samenwerking van werknemers (H6). 
 
In tabel 0 zijn de resultaten van de hypothesetoetsing weergegeven. De resultaten van het 
onderzoek bieden ondersteuning voor een positieve invloed van competentiemanagement op 
de waardering, de persoonlijke ontwikkeling en de relatie met de manager. Door het 
ontbreken van vergelijkende gegevens uit het verleden heeft het onderzoek geen uitkomsten 
opgeleverd die ondersteuning biedt voor het veronderstelde positieve effect van 
competentiemanagement op het vertrouwen in de toekomst van de organisatie, de flexibiliteit 
en de samenwerking. Deze variabelen zijn wel meegenomen in het onderzoek omdat de 
onderneming wilde meten hoe de attitude van de medewerkers op dit gebied is. Echter er is 
niet duidelijk hoe het gevoel over deze onderwerpen waren voor het invoeren van 
competentiemanagement dus daarom gekwalificeerd als onbeslist. 
  
Tabel 0 Resultaten van de hypothesetoetsing 
 
Hypothese Variabele Uitkomst toetsing 
H1 Waardering ondersteund 
H2 Persoonlijke ontwikkeling ondersteund 
H3 Vertrouwen in de toekomst van de organisatie * onbeslist 
H4 Relatie met de manager ondersteund 
H5 Flexibiliteit in het werk * onbeslist  
H6 Samenwerking * onbeslist 
 
* vanwege het ontbreken van metingen die betrekking hebben op een tijdstip voordat 





Over 3 hypothesen kon in dit onderzoek geen uitspraken worden gedaan vanwege het 
ontbreken van metingen in het verleden. Om hierbovengenoemde reden, dat het management 
toch inzicht wilde verkrijgen in het gevoel van de medewerkers over deze items zijn de 
vragen wel meegenomen in het onderzoek. Een logische aanbeveling zou zijn om een 
onderzoek op te zetten en uit te voeren die dit wel mogelijk maakt. Het empirische deel van 
dit onderzoek omvatte een semi-gecontroleerd experiment waarbij de voor- en nametingen 
van een ingreep (invoering competentiemanagement) zijn vastgelegd en vergeleken. Dit is op 
zich een sterk onderzoeksontwerp, geschikt om uitspraken te doen over de effecten van 
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competentiemanagement op (in dit geval) werknemers. Echter, zoals ieder onderzoek, heeft 
ook dit onderzoek te maken met beperkingen en tekortkomingen. Vervolgonderzoek is aan te 
bevelen waarbij een of meer van deze nadelen zijn weggewerkt. Zo zijn de resultaten beperkt 
vanwege het ontbreken van alle noodzakelijke gegevens. Door het moeten werken met een 
vaste vragenlijst en de beperkt beschikbare gegevens van vóór de implementatie van 
competentiemanagement, zijn over een aantal hypothesen geen uitspraken te doen. 
Toekomstig onderzoek zou, op basis van een (meer) uitgebreid literatuuronderzoek, leiden tot 
een set van gefundeerde hypothesen die op statistisch verantwoorde wijze getoetst zouden 






1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
Het denken over strategisch management heeft grote verandering ondergaan door Prahalad en 
Hamel (1990) die beargumenteren dat bedrijven zich moeten concentreren op die (kern-) 
competenties die een positieve bijdrage leveren aan de duurzame concurrentiepositie van 
ondernemingen op hun afzetmarkten (inside- outdenken). Daarvoor stond in het strategisch 
managementdenken vooral de positioneringsbenadering van onder andere Porter centraal. 
(outside- in denken). Om deze kernactiviteiten te kunnen verrichten, moeten organisaties 
beschikken over core competences die moeilijk te kopiëren zijn door concurrenten. Dit 
nieuwe denken over de bedrijfsstrategie heeft onder andere ook geleid tot veranderingen 
binnen Strategic Human Resource Management, waar meer aandacht komt voor het 
ontwikkelen van personeelscapaciteiten in het verlengde van de core competences van de 
organisatie( Miles en Snow, 2001). Binnen SHRM ligt het accent op het actief ontwikkelen en 
identificeren van cruciale personeelscapaciteiten, omdat ook werknemers zich moeten richten 
op hun kerncompetenties. Instrumenten in dit verband zijn onder meer coaching, feedback en 
loopbaanplanning (Miles en Snow, 2001). Gedetailleerde functiebeschrijvingen vervallen en 
er is meer aandacht voor flexibiliteit en zelfsturing van werknemers. Deze nieuwe benadering 
staat bekend als competentiemanagement (Houtzagers, 1999). Uitgangspunt van 
competentiemanagement is dat de competenties van werknemers zijn afgestemd op de 
noodzakelijk geachte (kern)competenties van de organisatie (Vernhout, 2008).  
 
Veel organisaties zijn in de afgelopen jaren overgegaan op het invoeren van een systeem van 
competentiemanagement (Lorenz en Lundvall, 2006). Tannenbaum en Yukl concludeerden in 
1992 dat er een duidelijk gebrek is aan onderzoek naar de effecten van 
competentiemanagement op de attitude van werknemers ten opzichte van hun persoonlijke 
gevoelens met betrekking tot onder andere waardering, ontwikkeling, vertrouwen in de 
organisatie. Nu, vele jaren later, is er nog steeds onvoldoende onderzoek gedaan naar deze 
effecten van competentiemanagement op werknemers (Ellstroem en Kock, 2008). Dit, 
ondanks het toegenomen gebruik van competentiemanagement in de praktijk (Lorenz en 
Lundvall, 2006). Wel zijn er studies waarin cognitieve effecten worden gemeld, naast effecten 
op het gebied van motivatie, interesse en voldoening (zie bijvoorbeeld Tuomisto, 1986; 
Nordhaug, 1991; Salas en Cannon-Bowers, 2001; Kock, Gille en Ellstroem, 2007). Volgens 
Ellstroem en Kock (2008) zijn er weliswaar (kleine) verbeteringen gemaakt op het gebied van 
het meten van de educatieve uitkomsten van competentiemanagement, maar dit geldt niet 
voor de effecten op de hierboven genoemde gevoelens van werknemers van 
competentiemanagement. De vraag is nu, welke invloed het invoeren van 
competentiemanagement daadwerkelijk heeft op werknemers? Welke effecten kunnen worden 
toegeschreven aan competentiemanagement en welke niet? Dit onderzoek beoogt een bijdrage 
te leveren aan de kennis op dit gebied. De probleemstelling van dit onderzoek luidt: 
 
“Wat is de invloed op werknemers als een organisatie overgaat tot het invoeren van een 







1.2 Methode van onderzoek 
 
De probleemstelling is onderzocht door middel van een semi-gecontroleerd experiment. Er 
zijn metingen bij werknemers verricht voordat competentiemanagement was ingevoerd én er 
zijn metingen gedaan nadat competentiemanagement was ingevoerd bij een bedrijf. De 
verschillen tussen deze meetmomenten vormen een indicatie voor de invloed van het 
daadwerkelijk invoeren van competentiemanagement. De uitkomsten van een 
werknemerstevredenheidsonderzoek van 2002, voor het invoeren van 
competentiemanagement zijn vergeleken met een identiek tevredenheidsonderzoek in 2005 
toen competentiemanagement 1 jaar operationeel was en met de uitkomsten van een gelijk 
onderzoek in 2006 toen het competentiemanagement systeem nog een jaar langer operationeel 
was.  
Onderzocht is wat de effecten waren op het gevoel van waardering van de medewerker, de 
mogelijkheden voor persoonlijke ontwikkeling, het vertrouwen in de toekomst van de 
organisatie, de relatie met de manager, de flexibiliteit in het werk en de in- en externe 
samenwerking. Deze criteria zijn genomen omdat het management  bij de invoering van 
competence management wijzigingen heeft aangebracht in de waarderingssystemen; er 
maatregelen genomen zijn om de flexibiliteit van medewerkers te vergroten, en er meer 
kansen zijn gecreëerd voor persoonlijke ontwikkelingen. Verder wilde men ook meten of de  
samenwerking van de medewerkers met hun manager verbeterd was en of er verbetering is 
gerealiseerd in de interne en externe samenwerking. Ten tijde van de invoering van het 
competentie management waren dit speerpunten van de strategie. Op deze punten wil de 
organisatie beter functioneren dan andere organisaties. De onderzoeken zijn gehouden in een 
multinationale onderneming die producten voor consumenten maakt en verkoopt in de gehele 
wereld. De steekproef bestond uit 3400 werknemers allen werkzaam in financiële afdelingen. 
De vragenlijst bestaat uit vragen met een antwoordmogelijkheid op een schaal van 5 waarbij 
respondenten telkens konden aangeven in hoeverre men het met een stelling eens was (5-
punts Likertschalen). De waarden van de schaal waren: sterk mee eens, mee eens, noch mee 













Een kernvraagstuk binnen de economische organisatietheorie heeft betrekking op de grenzen 
van organisaties. Welke activiteiten worden uitbesteed, welke worden zelf gedaan? Economen 
benaderen dit vraagstuk veelal vanuit de transactiekostenbenadering van Williamson (1975, 
Markets and hierarchies). Uitgangspunt is dat aan iedere transactie kosten (in tijd en geld) 
zijn verbonden, zoals het inwinnen van informatie over producten en leveranciers, het zoeken 
naar alternatieve oplossingen, het opstellen van een contract, het controleren van de naleving 
van het contract, eventuele switch costs enzovoort. De transactiekostenbenadering stelt dat 
transacties daar plaatsvinden waar de transactiekosten het laagst zijn:: 
• met externe leveranciers (‘markets’) die worden geregeerd door het marktmechanisme; 
• door eigen productie/ binnen een organisatie (‘hierarchies’) die hiërarchisch wordt 
gereguleerd   
 
Sinds het midden van de jaren tachtig van de vorige eeuw wordt het make-or-buy-vraagstuk 
echter radicaal anders benaderd. Het wordt meer vanuit een strategische optiek benaderd. In 
een baanbrekend artikel stellen Prahalad en Hamel (1990, The core competence of the 
corporation) dat een bedrijf alleen die activiteiten moet verrichten die een gunstige bijdrage 
leveren aan de concurrentiepositie van de onderneming op haar afzetmarkten. Deze 
activiteiten worden ook wel de kernactiviteiten genoemd. Bij de uitvoering van die 
activiteiten maakt men onder andere gebruik van gerichte, bij voorkeur unieke kennis en 
vaardigheden, eventueel in combinatie met andere unieke eigenschappen van een 
onderneming zoals technologie, cultuur en/of specifieke werkwijzen. Deze onderdelen maken 
deel uit van de core competences die moeilijk te kopiëren zijn door concurrenten. 
 
Dit nieuwe denken over de bedrijfsstrategie van ondernemingen heeft ook geleid tot een 
wijziging in het denken over personeelsmanagement. Het personeelsmanagement volgt de 
bedrijfsstrategie en ontwikkelt zich tot Strategic Human Resource Management (Miles en 
Snow, 2001) Binnen SHRM wordt het strategisch belang van de werknemers voor de 
organisatie steeds meer gezien (Miles en Snow, 2001) Hierdoor ontstaat ook een andere kijk 
op personeelsbeleid. Volgens Miles en Snow (2001) ligt het accent van dit nieuwe 
personeelsbeleid op het actief ontwikkelen en identificeren van cruciale 
personeelscapaciteiten. Ook werknemers moeten zich richten op hun kerncompetenties en 
krijgen hiervoor de nodige instrumenten ter beschikking, zoals coaching, feedback, 
loopbaanplanning (Miles en Snow, 2001) Gedetailleerde functiebeschrijvingen vervallen en 
de aandacht komt meer op flexibiliteit en zelfsturing van werknemers (Houtzagers, 1999). Het 
meer verantwoordelijkheid leggen bij werknemers het minder van bovenaf sturen en het meer 
ruimte geven voor eigen initiatieven en ideeën van medewerkers maken onderdeel uit van een  
nieuwe benadering van het personeelsbeleid en van het competentiemanagement (Houtzagers 
1999) Competentiemanagement in dit verband is het sturen van de werknemer op zijn unieke 
competenties en het combineren van deze competenties met de kerncompetenties van de 
organisatie (Prahalad en Hamel, 1990). 
 
Uitgangspunt van competentiemanagement is dat de competenties van werknemers zijn 
afgestemd op de noodzakelijk geachte (kern)competenties van de organisatie (Vernhout, 
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2008). Strategisch werken met competenties houdt in dat door het strategisch managen van 
competenties de realisatie van de strategische ondernemingsdoelen wordt ondersteund, 
teneinde concurrentievoordeel op te bouwen. Hiervoor moet de competentiebehoefte van de 
onderneming in kaart worden gebracht: welke competenties zijn minimaal nodig om de 
ondernemingsdoelen ook daadwerkelijk te realiseren? Het vaststellen van de 
competentiebehoeften leidt weer tot de vraag of interne en of externe verwerving van 
competenties noodzakelijk is voor het realiseren van de ondernemingsdoelstellingen. Om deze 
vraag te kunnen beantwoorden moeten de aanwezige competenties zowel op het niveau van 
de organisatorische functies alsook op persoonsniveau worden vastgelegd.  Op het niveau van 
organisatorische functies kunnen competenties worden benoemd die noodzakelijk zijn voor 
het uitvoeren van de taken. Zo kan worden gesteld dat voor het uitvoeren van bijvoorbeeld 
verkoopfuncties andere competenties zijn vereist dan voor het uitvoeren van de logistieke 
functies. Op het persoonsniveau worden competenties benoemd die de werknemer bezit of 
toepast. Door het vergelijken van de gewenste competenties met de aanwezige competenties 
kan worden vastgesteld in hoeverre er sprake is van de ‘fit’ tussen beide. De mate waarin er 
sprake is van een ‘fit’ tussen de aanwezige en de gewenste competenties, bepaalt voor een 
belangrijk deel welke competenties moeten worden ontwikkeld of worden verworven. Met 
behulp van competentiegerichte ontwikkelingsactiviteiten kunnen de competenties van 
werknemers verder worden ontwikkeld of kunnen nieuwe competenties worden verworven. 
Vervolgens kan worden vastgesteld of de prestaties voldoende zijn voor het behalen van de 
ondernemingsdoelstellingen. Hieruit zal dan moeten blijken of competentiebehoefte moeten 
worden bijgesteld of wellicht moeten zelfs de ondernemingsdoelen worden aangepast 
(Vernhout, 2008). 
 
Het ontwikkelen van competenties is een voortdurend proces dat op verschillende niveaus 
plaats dient te vinden. Ellstroem en Kock (2008) noemen in dit verband:  
- het werven van werknemers, het promoveren van werknemers (i.e. carrièreplanning) 
en personeelsmobiliteit,  
- het opleiden en trainen van werknemers bijvoorbeeld door interne en externe 
cursussen,  
- geplande veranderingen van werkzaamheden en werkorganisatie (bijvoorbeeld 
jobrotation, job development, team organisatie) met als doelstelling het ontwikkelen 
van de competenties van de werknemers. 
 
Nu is het de vraag of competentiemanagement ook aansluit op de verwachtingen van 
werknemers over hun werk en op de manier waarop zij worden gemotiveerd. Heeft een 
strategie van competentiemanagement een positieve invloed op de motivatie waaronder in dit 
onderzoek wordt begrepen het zich gewaardeerd voelen van werknemers? Wat motiveert 
werknemers eigenlijk (zie bijvoorbeeld de analyse van King, 1999 die motivatie in verband 
brengt met de carrièremotivatie en de betrokkenheid van werknemers)? Leidt 
competentiemanagement tot meer betrokkenheid van werknemers bij de onderneming in de 
vorm van meer vertrouwen hebben in de onderneming. 
 
Schmidt en Kunzmann (2006) concluderen dat competentiemanagement zich ontwikkelt als 
een veelbelovend concept om menselijke bekwaamheden, kennis en mogelijkheden 
managebaar en aanwijsbaar te maken, en deze tenslotte aan te passen aan de 
organisatiedoelstelling. Volgens Kunzmann en Schmidt (2006) is het logisch dat competenties 
van werknemers moeten worden ontwikkeld en dat deze ontwikkeling een complexe activiteit 
is. Dit in contrast met de in kennismanagement gebruikte transferring knowledge benadering. 
Dus in plaats van de kennis die bestaat in het bedrijf over te dragen en als waarheid over te 
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brengen op medewerkers wordt er meer het accent gelegd op het ontwikkelen van kennis door 
medewerkers om hun taken te vervullen.De auteurs onderscheiden twee categorieën waarin 
competentie-gedreven benaderingen kunnen worden ingedeeld, namelijk vanuit het 
gezichtspunt van de organisatie en van de individuele werknemer. 
 
Vanuit organisatie-perspectief geldt dat de invoeren van competentiemanagement de 
organisatie noodzaakt om bepaalde processen en methodes te ontwikkelen. Deze processen en 
methodes zijn gericht op het ontwikkelen van de competenties van de onderneming door het 
afstemmen van de HR ontwikkelingsactiviteiten (in brede zin) met de bedrijfsdoelstellingen.  
Voor de invoering van competentie management waren de actitiviteiten van het HR 
management vooral gericht op het identificeren en gebruikmaken van aanwezige 
competenties van de werknemers. In toenemende mate echter, wordt door de invoering van 
het competentiemanagement het accent meer gelegd op het ontwikkelen van competenties en 
het leerproces van werknemers om hun competenties te ontwikkelen. Dit doet men door 
middel van het identificeren van werknemers met een hoger dan gemiddeld potentieel. 
Vervolgens krijgen deze medewerkers speciale trainingen en ontwikkelingstrajecten 
aangeboden teneinde hen op een optimaal niveau te kunnen laten functioneren. 
 
Vanuit individueel perspectief geldt het invoeren van competentiemanagement als een nieuwe 
manier van omgaan met het werk. Nieuwe aspecten kunnen bestaan uit het trainen van de 
werknemers in de job en op de werkplek. 
 
Om de competenties van de werknemers af te stemmen op die van een onderneming zijn 
volgens Kunzmann en Schmidt (2006) de volgende stappen te zetten: 
1. Afstemmen van human resource development op de bedrijfsprocessen en doelstellingen. 
Op macro niveau is het een van de voordelen van competentiemanagement dat het 
systematieke afstemming van ontwikkelingsactiviteiten met bedrijfsdoelstellingen en 
processen levert. 
2. Op micro niveau het trainen van werknemers op een steeds individuelere en informelere 
wijze.  
3. Soepele transitie naar kennismanagement activiteiten; hoewel competentiemanagement 
wordt gezien als de opvolger van kennismanagement dient expliciete kennis te worden 
geïntegreerd in het competentiemanagement systeem. 
4. Holistische kijk op human resource development. HRD moet in een breed verband worden 
gezien en dient te bevatten: informele bedrijfstrainingen, autodidactisch leren en informeel en 
collaborerend leren.  
 
Kunzmann en Schmidt (2006) stellen dat binnen competentie management er op het gebied 
van training en ontwikkeling ruime aandacht wordt besteed aan de werknemer. Dit zou dus de 
persoonlijke ontwikkeling van de werknemer ten goede moeten komen. Ook stellen de auteurs 
dat de samenwerking binnen competentiemanagement veel aandacht krijgt en dus verbeterd 
zou worden. In dit onderzoek zijn deze stellingen gebruikt en vertaald in de vragen waarin 
gemeten is of de werknemers vinden dat zij goede persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden 
hebben en de vragen met betrekking tot de samenwerking met de manager en de 







2.2 Effecten op werknemers 
 
De invoering van competentiemanagement kan belangrijke gevolgen hebben voor 
werknemers. Een onderdeel van de invoering van competentiemanagement is het idee van 
empowerment. Empowerment krijgt nieuwe impulsen en wint aan belang indien organisaties 
overgaan tot competentiemanagement. Empowerment op een organisatorisch niveau wil 
zeggen dat de werknemer macht heeft in de organisatie vanwege zijn competenties (Conger 
en Kanungo, 1988). De vertaling van  ‘to empower’ wordt in de Oxford Englisch Dictionary 
vertaald als “mogelijk maken” in contrast met de vroegere definitie zoals delegeren van 
autoriteit (Jay A. Conger and Rabrindra N. Kanungo, 1988). Mogelijk maken betekent 
volgens hen motiveren door het aanmoedigen van persoonlijke ontwikkeling.  
Macht geeft werknemers motivatie, terwijl zij gedemotiveerd worden als zij het gevoel 
hebben niet over voldoende macht te beschikken om aan de gestelde eisen te voldoen. In deze 
zin refereert macht aan de behoefte van mensen tot zelfverwezenlijking (Maslow, 1954). 
Competentiemanagement maakt gebruik van empowerment door de werknemers meer macht 
te geven over de wijze waarop zij hun werkzaamheden uitvoeren (Houtzagers, 1999).   
 
Het is belangrijk om te weten of een werknemer zich in deze omgeving gestimuleerd voelt of 
de werknemer voldoende macht krijgt om aan zijn behoefte van zelfverwezenlijking te 
voldoen. Want elke managementstrategie die deze behoefte aan zelfverwezenlijking 
ondersteunt zal de werknemer een machtiger en beter gevoel geven terwijl elke strategie dat 
het streven naar zelfverwezenlijking verzwakt de werknemer een gevoel van machteloosheid 
geeft (Conger en Kanungo, 1988).  
Door het geven van voldoende macht aan de werknemer zal de werknemer meer 
zelfstandigheid en eigen initiatieven tonen. Deze grotere zelfstandigheid zal zich weer 
vertalen in een betere vervulling van zijn taken. (Bandura, 1986). 
 
De vraag is nu, welke invloed het invoeren van competentiemanagement daadwerkelijk heeft 
op werknemers. Welke effecten kunnen worden toegeschreven aan competentiemanagement?  
Ellstroem en Kock (2008) constateren een duidelijk gebrek aan empirisch onderzoek naar 
competenties en ontwikkeling in organisaties, ondanks de verwachtingen die er bestaan met 
betrekking tot competentiemanagement en ondanks de grote hoeveelheden onderzoek naar dit 
onderwerp. Zij geven aan dat meer onderzoek nodig is naar de gevolgen van 
competentiemanagement en dan met name naar de gevolgen voor werknemers.  
 
In de komende paragrafen van dit hoofdstuk zullen de veronderstelde effecten van 
competentiemanagement aan bod komen. Zoals we zullen zien, verwachten we een (positief) 
verband tussen het invoeren van competentiemanagement en:  
- de waardering van werknemers: voelen de werknemers zich beter gewaardeerd door 
competentiemanagement; 
- de persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden; krijgt de werknemer door 
competentiemanagement meer mogelijkheden om zich te ontwikkelen. 
- het vertrouwen in de organisatie; geeft competentiemanagement de werknemer meer 
informatie over de doelstelling van de organisatie en haar toekomstvisie en krijgt de 
werknemer hierdoor meer vertrouwen in de organisatie 
- de relatie tussen werknemers en hun manager: verbetert door competentiemanagement 
de relatie tussen werknemer en manager; 
- de flexibiliteit van de werknemer: krijgt de werknemer door competentiemanagement 
meer flexibiliteit in het invullen van zijn functie; 
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2.3 Invloed op waardering en persoonlijke ontwikkeling 
 
De eerste hypothese heeft betrekking op de wijze van waardering van werknemers binnen 
competentiemanagement. Waar vroeger werknemers gewaardeerd werden op de output en de 
taken die zij opgedragen kregen wordt nu het accent gelegd op de wijze waarop de 
werknemers hun kennis en ervaring toepassen in hun werkzaamheden (Pogratz en Voss 
2001). De hypothese gaat ervan uit dat werknemers die zich beter / meer gewaardeerd voelen 
ook beter / meer gemotiveerd zijn. (Pongratz en Voss, 2001) 
 
Pongratz en Voss (2001) constateren dat er een duidelijke tendens is in de functies van 
werknemers. In plaats van een duidelijk omschreven taak binnen een afgebakend gebied 
(Taylor-based principes) wordt er meer verwacht van de werknemer. Er wordt verwacht dat 
de werknemer zijn werk meer zelf kan organiseren en hij heeft ook de vrijheid zijn tijd zelf in 
te delen. (entreployee; intern ondernemerschap wordt dit door Pongratz en Voss genoemd) De 
werknemer krijgt een bepaalde opdracht die hij naar eigen inzicht moet vervullen. Alhoewel 
het recht op werk in arbeidscontracten is vastgelegd betekent dit niet (meer) dat de werknemer  
ook altijd hetzelfde werk zal doen. De werknemer wordt geacht mee te veranderen met de 
onderneming. De competenties van de onderneming en die van de werknemer worden aan 
elkaar aangepast maar dit is geen statisch maar een dynamisch proces (Pongratz en Voss, 
2001). De voordelen die dit voor de werknemer zouden moeten opleveren is: meer eigen 
verantwoordelijkheid, meer zeggenschap in de wijze waarop het werk wordt uitgevoerd, meer 
betrokkenheid bij de doelstelling van de werkzaamheden in plaats van het slechts opdracht 
krijgen een bepaalde taak uit te voeren en veel meer mogelijkheden om zich te ontwikkelen. 
(Pongratz en Voss, 2001, Sennet 1998, Hochschild, 1997). 
 
Onderzoek tussen een referentiegroep die volgens de conventionele wijze werkte en een 
nieuwe groep die volgens de entreployee wijze, oftewel meer zelfsturend in een omgeving 
van compententiemanagement werkte, heeft uitgewezen dat de tweede groep veel 
productiever en gemotiveerder was dan de eerste groep en dat de productie ook hoger lag.  
(Pongratz en Voss, 2001). 
 
In bedrijven ontstaat een opleidingsbehoefte doordat bedrijven en technologie zich 
ontwikkelen waardoor een ander (hoger)  niveau van opleiding van medewerkers 
noodzakelijk wordt. Verder ontstaat er een opleidingsverschil tussen ‘oude’ en ‘jongere’ 
medewerkers. Jonge mensen studeren meer en langer dan de vorige generaties. Ellstroem en 
Kock (2008) geven aan dat mogelijkheden voor bijscholing op de werkvloer als gevolg van 
competentiemanagement deze opleidingsbehoefte kan vervullen. Studies hebben eveneens 
uitgewezen dat een werkomgeving die leren en het ontwikkelen van competenties toestaat en 
stimuleert ook fundamentele invloed heeft op de gezondheid van werknemers, hun well-being 
en hun persoonlijke ontwikkeling (Karasek en Theorell, 1990). Ook Tuomisto (1986) 
rapporteert positieve effecten van competentiemanagement op de motivatie van werknemers, 
die als gevolg daarvan beter presteren, overigens zonder dat hun taak-gerelateerde 
kwalificaties waren veranderd. 
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Volgens Ellstroem en Kock is competentie enerzijds een human capital voor de organisatie, 
een in de werknemers aanwezige eigenschap die kan worden vertaald in een zeker niveau van 
presteren. En anderzijds zijn competenties gedefinieerd als een vereiste voor het kunnen 
vervullen van een baan. Zij vinden dat er een onderscheid gemaakt dient te worden tussen 
competentie in de eerste betekenis en competentie in de tweede betekenis die zij beter 
gedefinieerd vinden als kwalificatie. Volgens hen is competence-in-use een voortdurende 
wisselwerking tussen de competenties van de werknemer, de vereiste kwalificaties en het 
gebruiken van beiden op de meest gewenste manier. 
Individuele factoren zoals vroegere ervaringen, scholing en zelfvertrouwen zijn belangrijk 
voor zowel de werknemer als de werkgever  (Colquitt en LePine, 2000; Illeris, 2006). En wat 
baan gerelateerde eigenschappen betreft zijn de formele en informele organisatie met 
betrekking tot autonomie, deelname, inhoud van het werk en feedback factoren van invloed 
op het functioneren en de motivatie van werknemers. Dit zijn ook de eigenschappen die in het 
competentiemanagement concept belangrijk zijn (Ellstroem, 2006, Kock, Gill en Ellstroem 
2007). 
  
Hypothese H1:  
Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de mate waarin werknemers 
zich gewaardeerd voelen in hun organisatie. 
Hypothese H2: 
Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de persoonlijke 
ontwikkelingsmogelijkheden van de werknemer. 
 
2.4 Invloed op het vertrouwen in de toekomst van de organisatie  
 
Om goed zelf te kunnen sturen en te begrijpen wat de  doelstellingen en kern competenties 
van het bedrijf zijn dient de werknemer door het management ook betrokken te worden bij de 
bedrijfsdoelstellingen, deze te begrijpen en het hogere management te vertrouwen. 
De managers van hun kant dienen de werknemers te informeren, de bedrijfsdoelstellingen te 
communiceren en de werknemers te betrekken bij de methoden en wegen om de 
doelstellingen te bereiken (Pongratz en Voss, 2003). 
 
Ellstroem en Kock (2008) geven aan dat door het model van competentiemanagement de 
relatie tussen werkgever en werknemer anders wordt. Voor de werknemer wordt de relatie 
duidelijker en beter begrepen. De strategie, werkwijze en organisatie van ondernemingen zijn 
niet meer primair het resultaat van rationele, technische besluitvorming, maar deze komen 
steeds meer tot stand vanuit onderhandeling, participatie en compromissen, waarbij de 
uitkomst afhankelijk is van de interne relaties. 
 
Ook vanuit institutioneel oogpunt, namelijk het imago van de onderneming in de 
maatschappij,  is het belangrijk dat de onderneming een duidelijk standpunt inneemt. 
Competentiemanagement wordt in de buitenwereld gezien als een strategie die efficiënte en 
moderne ondernemingen typeert. Vanuit dit perspectief kan competentiemanagement gezien 
worden als een instrument dat extern maar zeker ook intern een positief beeld van de strategie 
en het management geeft; een bedrijf dat de competentiemanagement strategie voert wordt 






Hypothese H3:  
Competentiemanagement heeft een positieve invloed op het vertrouwen van werknemers 
in de toekomst van de organisatie. 
 
2.5 Invloed op de relatie met de manager 
 
In het entreployee model (intern ondernemer in plaats van werknemer) voortvloeiend uit het 
competentiemanagement, worden ook andere eisen gesteld aan managers (Pongratz en Voss, 
2001). De traditionele vorm van supervisie wordt vervangen door samenwerkingsvormen. In 
plaats van de manager die de werknemer instrueert en controleert komt er een manager die 
adviseert en ontwikkelt. (Moldaschl, 1998, Friedmann, 1977). De kosten van een 
controlerende manager zijn vele malen hoger dan de kosten van een coachende manager, 
immers een controlerende manager moet de werknemers instrueren, het werk nakijken en 
bijsturen en opnieuw instrueren. Terwijl een coachende manager een opdracht geeft en weet 
dat deze juist zal worden uitgevoerd doordat de werknemer zelf inzicht en kennis heeft om te 
bepalen op welke wijze hij de opdracht zal uitvoeren. Een coachend manager kan meer 
werknemers aansturen dan een controlerende manager omdat het aansturen minder tijd kost 
door de grotere zelfstandigheid van de werknemer.(Pongratz en Voss, 2001). Verder heeft het 
systeem van de controlerende manager als nadeel dat innovatie door de werknemer en de 
flexibiliteit van de werknemer worden ontmoedigd (Pongratz en Voss, 2001). 
 
Ellstroem en Kock (2008) geven aan dat in het kader van een vermindering van conflicten 
tussen werknemers en hun managers het van belang is dat er duidelijkheid is over 
competentie, ontwikkeling en opleiding van werknemers. De werknemer ervaart meer overleg 
als positief in zijn mogelijkheden en ontwikkeling, hij krijgt immers de kans zich te 
ontwikkelen naar het voor de functie nodige niveau (Ellstroem en Kock, 2008). Voor de 
manager is het prettiger de werknemer te sturen op competenties. In plaats van het corrigeren 
van fouten wordt het aanpassen van competenties aan de werksituatie waardoor op den duur 
fouten minder vaak voorkomen. De manager / werknemer relatie wordt van controle / 
uitvoering gewijzigd in begrijpen en samenwerking. 
  
Hypothese H4:  
Competentiemanagement heeft een positieve invloed de relatie van werknemers met hun 
manager 
 
2.6 Invloed op de flexibiliteit van de werknemer 
 
Door de nieuwe wijze van werken in de situatie van competentiemanagement komt er een 
accent op: groep- en teamwork, flexibiliteit in werktijden, nieuwe vormen van werken 
(thuiswerken, telewerken, mobiel werken). Dit geeft enerzijds meer kansen voor de 
werknemer, maar anderzijds geeft het ook een extra belasting. De afgebakende werktijden 
zijn voorbij werknemers dienen flexibel ingezet te kunnen worden. Het scheiden van werk en 
privé wordt vervangen door credo’s als “We hebben je helemaal nodig, exclusief, altijd en 
overal” zodat je je leven perfect moet managen. We hebben mensen nodig die compleet onder 
controle zijn” (Pongratz en Voss, 2001). Vraag is nu is dit voor de werknemer te regelen en te 
beheersen. Het profiel van een medewerker die zelf in staat is zijn eigen werk in te richten  
(entreployee) is: 
- zelfcontrole 
Intensieve, zelfstandige planning, controle en monitoren van het eigen werk; 
- zelfcommercialisatie 
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Intensieve en praktische productie en commercialisatie van iemands eigen capaciteiten en 
potenties op de arbeidsmarkt en in het bedrijf 
- zelfrationalisatie 
Zelfverzekerde organisatie van het dagelijks leven, de lange termijnplannen en de bereidheid 
om het bedrijfsbelang te accepteren als een integraal onderdeel van het eigen leven. 
 
Onderzoek heeft uitgewezen dat deze zelfsturende medewerker (entreployee, zie ook 2.5) zich 
het meest identificeerde met de dimensie zelfcontrole, minder met de dimensie 
zelfrationalisatie en zelfcommercialisatie was het laagst (Pongratz, 2001 en Pongratz en Voss, 
2003).  
Een onderdeel van de invoering van competentiemanagement in het bedrijf van dit onderzoek 
is dat de werkwijze van medewerkers meer zelfstandig wordt, de medewerker krijgt meer 
flexibiliteit om zijn werkzaamheden uit te voeren. Hij krijgt geen precies beschreven taken 
maar een opdracht om een resultaat te bereiken. Dit vereist een aantal eigenschappen zoals 
worden aangetroffen bij de entreployee, de medewerker die zichzelf als intern ondernemer 
beschouwt. 
De relatie van deze theorie met het onderzoek is dat de zelfcontrole, zelfrationalisatie en 
zelfcommercialisatie de werknemer meer flexibiliteit oplevert doordat hij zelf meer invloed 
heeft in de wijze waarop hij de werkzaamheden uitvoert en wanneer hij deze werkzaamheden 
uitvoert. Het zelf bepalen van de wijze waarop de werkzaamheden worden uitgevoerd maken 
onder deel uit van het systeem van competentie management. Zoals eerder genoemd vervallen 
de vaste taken en worden vervangen voor doelstellingen. 
 
Werknemers dienen, om hun werkzaamheden goed te kunnen doen, de juiste opleiding en 
begeleiding te  hebben. Competentiemanagement en met name het hierin inbegrepen 
competence development kan dan leiden tot een betere prestatie en meer zelfvertrouwen van 
werknemers (Ellstroem en Kock, 2008). In hun onderzoek naar competence development 
concluderen Kock, Gill en Ellstroem (2007) dat werknemers niet alleen een groter 
verantwoordelijkheidsgevoel hebben, maar ook een grotere flexibiliteit hebben in het 
organiseren en uitvoeren van de werkzaamheden met het gevolg dat de werknemer meer 
gemotiveerd is.  
 
Hypothese H5 
Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de flexibiliteit van werknemers 
met betrekking tot het hoe en wanneer uitvoeren van hun werkzaamheden. 
 
2.7 Invloed op de samenwerking 
 
Het model van entreployee; de interne ondernemer in plaats van de uitvoerende werknemer  is 
belangrijker aan het worden. Meer en meer wordt van een werknemer verwacht een 
entreployee te zijn. (Deutschmann, 2001). Dit wordt wel vertaald als de B.V. Ik of de B.V. 
Mijzelf (Deutschmann, 2001). Volgens Pongratz en Voss (2003) geeft deze vertaling van het 
entreployeeschap geen goed beeld van dit entreployeeschap. Er wordt hier gesuggereerd dat 
samenwerking niet belangrijk is maar natuurlijk is dit wel zo. (Pongratz en Voss, 2003). De 
entreployee methode oftewel het stimuleren van het gevoel ondernemer te zijn in plaats van 
werknemer kan een risico van sterk individualisme inhouden. (Pongratz en Voss noemen dit 
het creëren van de BV Ik). Maar werknemers zullen zelf ervaren dat het totaal 
individualistisch werken nadelen heeft (Pongratz en Voss, 2003). Velen, zelfs de meest 
ambitieuze werknemers zullen totaal individualisme niet lang volhouden en zelf ervaren dat 
samenwerking noodzakelijk is om echt succes te bereiken (Plath, 2000). 
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Zowel interne als externe factoren hebben invloed op de mate van competentie-ontwikkeling 
in een bedrijf (Ellstroem en Kock, 2008). Een bedrijf krijgt meer status als zij aan 
competentiemanagement doet, omdat dit als een efficiënte en moderne bedrijfsvoering wordt 
gezien. En in een bedrijf waar de stakeholders respect voor hebben zullen de werknemers ook 
makkelijker samenwerken met deze stakeholders zowel in- als extern (Ellstroem en Kock, 
2008). In een onderzoek van Tuomisto (1986) naar de effecten op werknemers wordt expliciet 
gemeld dat competentiemanagement leidt tot meer solidariteit, tot een betere 
organisatiecultuur, tot meer begrip voor de doelstellingen en waarden van het bedrijf, maar 
ook tot meer solidariteit en samenwerking. 
 
Hypothese H6:  
Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de samenwerking van 





In het onderzoek zijn gegevens verzameld van 3.400 werknemers van een afdeling deel 
uitmakend van een multinationaal bedrijf met een ver doorgevoerd systeem van 
competentiemanagement. Vragenlijsten zijn ingevuld waarin onder meer onderzocht is hoe 
tevreden werknemers zijn met het systeem van ontwikkelen en beoordelen volgens 
competentiemanagement. Er is gefocust op het gevoel van waardering, de mogelijkheden tot 
persoonlijke ontwikkeling, de contacten met de manager, het vertrouwen in de toekomst van 
de organisatie, de mate van flexibiliteit van de werknemer in het uitoefenen van zijn functie  
en de in- en externe samenwerking van de werknemer. In dit hoofdstuk zal eerst worden 
ingegaan op het systeem van competentiemanagement, zoals dat in het bedrijf wordt 
toegepast, vervolgens wordt het onderzoek zelf besproken. 
 
3.1 Competentiemanagement in het case-bedrijf 
 
In het bedrijf wordt competentiemanagement op elk niveau toegepast. Wat de werknemer 
betreft, wordt al tijdens de selectieprocedure geselecteerd op de voor het bedrijf benodigde 
kern competenties afgeleid van kern competenties van het bedrijf. De werknemer wordt ook 
geselecteerd op motivatie en mogelijkheden betreffende het zichzelf kunnen en willen 
ontwikkelen. Een motivatie-onderzoek is een belangrijk deel van de selectie. Bovendien 
worden alleen mensen aangenomen met HBO of hoger opleidingsniveau en dan ook nog met 
resultaten boven het gemiddelde. Deze werknemers doorlopen dan een gestructureerd carrière 
traject. De hoge eisen die het bedrijf aan zichzelf stelt, namelijk met elke productlijn in de top 
5 van meest verkochte artikelen te opereren, worden doorvertaald naar de werknemers. 
Duidelijke concurrentiegerichte benadering vindt ook plaats op het gebied van HR 
management. Een werknemer wordt aangenomen op ambitie en wil om te groeien.  
 
Competentiemanagement in deze organisatie is gebaseerd op 9 pijlers. 
 
 1. Vaststellen van kerncompetenties en competentieprofielen 
Op basis van de visie en missie van de organisatie worden de kerncompetenties vastgesteld. 
Dit zijn de competenties die elke werknemer in zijn/haar gedrag, kennis en vaardigheden 
moet laten zien om de doelstelling van de organisatie te kunnen realiseren. 
De wijze waarop de competentieprofielen worden opgesteld, is van groot belang voor het 
draagvlak binnen de organisatie en daarmee ook voor een succesvolle implementatie. 
Competentieprofielen worden opgesteld door de werknemers en de leidinggevenden samen. 
Hiertoe wordt gebruik gemaakt van een Work and Development Plan. De doelstelling voor de 
werknemer wordt afgeleid uit de doelstelling van de onderneming, de unit en de afdeling. 
Naar aanleiding hiervan worden 5 doelen gesteld welke door de werknemer in de periode van 
1 jaar bereikt dienen te zijn. Niet alleen uitvoerende taken maar ook verbetering en scholing, 
innovatie en collaboratie maken deel uit van de te stellen doelen. 
 
De profielen zijn voordat zij officieel zijn vastgesteld afgestemd op onderlinge samenhang 
over alle afdelingen heen. Het bedrijf heeft zijn functies ingedeeld in niveaus en op elk niveau 
zijn de competentie-eisen gelijk of het nu om een marketing, logistiek of financiële functie 
gaat. Elke werknemer dient over bepaalde kerncompetenties te beschikken te weten: 






2. Integratie competentiemanagement en HR activiteiten 
Competentiemanagement is opgenomen in de HR cyclus en de HR activiteiten. 
Competentiemanagement zorgt voor de samenhang tussen de activiteiten en instrumenten. 
Competentiemanagement is onderdeel van de dagelijkse processen  
 
Voor het vaststellen van individuele competenties zijn meetinstrumenten ontwikkeld binnen 
het bedrijf. Onderdeel daarvan zijn de skills matrix en het work and development plan. De 
meetinstrumenten hebben als doelstelling inzichtelijk te maken op welke punten de 
werknemer zich zou kunnen ontwikkelen. 
Dit systeem dient als ondersteuning voor het totale systeem van competentiemanagement. 
 
3. Activiteiten voor het ontwikkelen van de competenties 
Opleidings- en ontwikkelingsactiviteiten zijn binnen de organisatie gekoppeld aan de 
competentie. Een voorbeeld hiervan is een breed scala aan interne (lunch) trainingen waarin 
specialisten hun collega’s opleiden op hun vakgebied. Interactieve computer trainingen die de 
werknemer achter zijn bureau kan uitvoeren. Collectieve interactieve virtuele trainingen 
tijdens de lunchpauzes. 
Al deze cursussen zijn gekoppeld aan de vereiste competenties in de verschillende disciplines. 
Er zijn gerichte marketing, sales en finance trainingen. Na het volgen van de training wordt 
dit geregistreerd in personeelsfile van de  werknemer. Dit is een rendementsindicatie. 
Hierdoor heeft de manager direct inzicht in de inspanningen die de werknemer zich heeft 
gegeven om zijn competenties te vergroten. 
De werknemer is niet verplicht cursussen te volgen maar het wordt ten zeerste aangeraden ten 
behoeve van de eigen ontwikkeling. Bovendien wanneer een werknemer intern solliciteert 
zijn ook een gevolgde interne opleidingen een relevant deel van de CV. 
 
4. Job rotation 
In principe wisselt iedere werknemer iedere 2 jaar van functie. Het kan zijn dat op verzoek 
van de manager de werknemer langer in een functie blijft maar dit is meestal niet langer dan 3 
jaar dan. Een werknemer heeft zelfs het recht om na 2 jaar van functie te veranderen en zijn 
manager heeft niet de bevoegdheid hem daarin tegen te houden maar moet de werknemer 
support geven bij het vinden van een nieuwe functie 
 
5. Meten van individuele competenties 
Met behulp van meetinstrumenten wordt periodiek het competentie niveau van de werknemer 
vastgesteld. De leidinggevende en werknemer bepalen samen welke competenties ontwikkeld 
dienen te worden en hoe dit gaat gebeuren. De afspraken worden vastgelegd in het Work and 
Development Plan.  Dit plan bevat minimaal 5 afspraken tussen werknemer en manager van 
activiteiten die de werknemer zal uitvoeren in het komende jaar. Elke activiteit wordt 
benoemd en beschreven, het verwachte resultaat wordt benoemd en de wijze van meten wordt 
beschreven. 
Bijvoorbeeld: verbeteren maandelijkse rapportage (titel). De maandelijkse rapportage is niet 
duidelijk, is moeilijk te lezen en kan op verschillende wijzen geïnterpreteerd worden. 
(beschrijving van het probleem). Zorgen voor een duidelijk leesbaar, makkelijk te genereren, 
eenduidig management informatie rapport (doelstelling). Meten: er is een duidelijk leesbaar 




6. Ontwikkelen van competenties, evaluatie en onderhoud 
Centraal is ook hier het WDP. De werknemer ontwikkelt de competenties zoals vastgelegd in 
het WDP. Leidinggevende en werknemer bepalen samen aan welke competentie wordt 
gewerkt. Er wordt hierbij ook rekening gehouden met de wensen van de werknemer zelf .. De 
leidinggevende heeft een coachende rol. De voortgang van de ontwikkeling is onderwerp van 
gesprek. Terugkoppeling vindt eens in de drie maanden plaats. Verder hebben manager en 
werknemer eens per week een 1:1 meeting in principe wordt hiervoor een uur uitgetrokken 
maar als alles goed loopt zal er minder tijd besteed worden. Echter, de mogelijkheid bestaat 
voor de werknemer om elke week een uur met zijn manager te spreken en feedback te vragen 
over zijn  functioneren. Als  veranderende situaties zich voordoen of nieuwe profielen 
ontstaan of de strategie wijzigt zullen de competentie instrumenten ook weer aangepast 
worden. De cyclus begint dan als het ware opnieuw/ 
 
7. Selectieprocedure 
Het bedrijf selecteert werknemers op ambitie en wil om te groeien en competenties uit te 
breiden en ook de concurrentie met andere werknemers niet te schuwen. Tijdens de werving 
en selectie wordt duidelijk aangegeven dat een grote ambitie vereist is om te functioneren. Er 
zijn twee trajecten het ADP (Advanced Development Programme) en het DP (Development 
Programme) Advanced wil zeggen dat een werknemer een commitment aangaat om elke 2 
jaar van assignment/functie te veranderen en dat elke verandering ook een groei-element in 
zich heeft hetzij op het gebied van verantwoording of op het gebied van vakkennis. 
Het Development Programme is minder risico vol; men kan dan langer in een functie blijven 
en zich specialiseren. Bij ADP is de doelstelling binnen een vooraf bepaald aantal jaren tot 
een bepaald niveau te zijn doorgegroeid. Lukt het de werknemer niet zich volgens afspraak te 
ontwikkelen dan zal hij  uit het bedrijf gaan of geplaatst worden. Het DP traject verwacht ook 
groei; stilstaan is niet toegestaan maar hier geldt wel dat men binnen een functie kan groeien 
en op het zelfde functieniveau kan blijven werken. 
 
8. Work and Development Plan  
Zoals al in eerdere paragrafen genoemd wordt elk jaar  met de werknemer een WDP (Work 
and Development Plan) afgestemd. In eerste instantie vult de werknemer zelf zijn werkplan 
in, geeft hierbij aan welke 5 activiteiten hij zal gaan uitvoeren en realiseren. Hierbij wordt 
aangegeven: omschrijving van de activiteit, hoe te meten en wat is het resultaat. Er zijn twee 
aandachtsgebieden dat is building the business hieronder vallen alle activiteiten die bijdragen 
tot het ontwikkelen van de business (core competences) alsmede omzet en winstgevendheid 
van het bedrijf. Het tweede aandachtsgebied is building the organisation en hieronder vallen 
alle activiteiten die niet direct de groei van het bedrijf realiseren maar die een sociaal belang 
hebben. Hieronder vallen activiteiten zoals het trainen van collega’s, het participeren in en 
oprichten van netwerken, vrijwilligerswerk, organiseren van evenementen voor collega’s. 
Ook in building the organisation kun je competenties ontwikkelen en de onder deze noemer 
uitgevoerde activiteiten tellen ook mee in je carrière ontwikkeling. 
Door het bedrijf wordt ook gestimuleerd dat werknemers actief bijdragen aan building the 
organisation. 
 
9. Werknemerstevredenheidsonderzoek  
Door de CEO persoonlijk wordt aan elke werknemer een uitnodiging gestuurd om deel te 
nemen aan het werknemerstevredenheidsonderzoek. Dit onderzoek bestaat uit vragen op de 
volgende gebieden: loopbaan en richtlijnen, hoe belangrijk het werk voor de werknemers is, 
leren en groei, persoonlijk welzijn, relatie met de manager en het Werk en Developmentplan. 
Voor de complete vragenlijst zie bijlage 1. 
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3.2 Opzet van het onderzoek 
 
Onder de werknemers wordt jaarlijks een werknemers-tevredenheidsonderzoek gehouden. In 
dit onderzoek zijn  3400 enquêtes gebruikt. Deze 3400 werknemers zijn werkzaam in finance 
and controlling in diverse landen over de hele wereld en in diverse functies van onder andere 
financial analyst, forecaster en CBD administrator. Er zijn metingen gedaan in de jaren 2002, 
2005 en 2006. De meting in het jaar 2002 is te beschouwen als een nul-meting, aangezien het 
systeem van competentiemanagement toen nog niet was ingevoerd. Het systeem is in 2004 
ingevoerd, waarna in 2005 en 2006 een identiek onderzoek is gedaan. Er is bewust gekozen 
voor een vergelijking tussen 2002, 2005 en 2006; tussen 2002 en 2005 is competentie 
mangement ingezet en in 2006 zijn er nog verbeteringen aangebracht in de HRM werkwijzen 
onder andere naar aanleiding van de uitkomsten van het onderzoek in 2005. De enquete 
gehouden onder alle werknemers. In dit onderzoek is de afdeling Finance en Control 
uitgelicht. 
 
De resultaten zijn gecategoriseerd en onderzocht naar de kerngebieden, zoals beschreven in 
hoofdstuk 2: 
- de waardering van werknemers: voelen de werknemers zich beter gewaardeerd door 
competentiemanagement; 
- de persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden; krijgt de werknemer door 
competentiemanagement meer mogelijkheden om zich te ontwikkelen. 
- het vertrouwen in de organisatie; geeft competentiemanagement de werknemer meer 
informatie over de doelstelling van de organisatie en haar toekomstvisie en krijgt de 
werknemer hierdoor meer vertrouwen in de organisatie 
- de relatie tussen werknemers en hun manager: verbetert door competentiemanagement 
de relatie tussen werknemer en manager; 
- de flexibiliteit van de werknemer: krijgt de werknemer door competentiemanagement 
meer flexibiliteit in het invullen van zijn functie; 
- de samenwerking van werknemers intern en extern; verbetert de samenwerking door 
competentiemanagement. 
 
Deze variabelen zijn gemeten door het aanbieden van stellingen waar respondenten konden 
aangeven in hoeverre zij het ermee eens waren. Er werden per variabele (waardering, 
persoonlijke ontwikkeling, vertrouwen in de toekomst van het bedrijf,  relatie met manager, 
flexibiliteit in het werk en samenwerking) 2 tot 5 stellingen gegeven met betrekking tot de 
variabelen. Door te kunnen kiezen uit de antwoorden sterk mee oneens, mee oneens, noch 
mee eens/noch mee oneens, mee eens, sterk mee eens, kon worden geconcludeerd in hoeverre 
de werknemers zich gewaardeerd voelen, ontwikkelingsmogelijkheden hebben, vertrouwen in 
de organisatie hebben, tevreden waren over de relatie met hun manager, tevreden waren over 
de mate van flexibiliteit en hoe zij de samenwerking zowel in- als extern ervaren. De 
stellingen meten percepties, ze hebben betrekking op de meningen/de gevoelens van de 
werknemer over een stelling die betrekking heeft op de variabelen. 
 
In de analyse is met name gekeken naar de veranderingen in 2005 en 2006 ten opzichte van 
het jaar 2002, toen het systeem van competentiemanagement nog niet was ingevoerd. Voor 
iedere stelling is vastgesteld welk percentage van de respondenten het er ‘sterk mee eens’ was 
en welk percentage het er ‘mee eens’ was. Voor deze aanpak is gekozen, omdat de 
oorspronkelijke, ruwe data door het bedrijf niet ter beschikking zijn gesteld. Echter, met de 
verkregen data zijn wel, met de nodige voorzichtigheid en terughoudendheid, uitspraken te 





In  dit hoofdstuk worden de gevonden resultaten besproken, in termen van de effecten van de 
implementatie van competentiemanagement vanuit werknemersperspectief. Achtereenvolgens 
wordt de invloed besproken op:  
- De mate waarin werknemers zich gewaardeerd voelen; 
- De tevredenheid van de werknemer met betrekking tot zijn persoonlijke 
ontwikkelingsmogelijkheden; 
- Het vertrouwen van de werknemer in de toekomst van de organisatie; 
- De relatie van de werknemer met zijn manager; 
- De mate waarin de werknemer flexibiliteit in het werk heeft; 
- De kwaliteit van de samenwerking zowel intern als extern. 
Dit onderzoek beoogt de vraag te beantwoorden of door meer aandacht te besteden aan 
competentiemanagement de belevenis van de werknemer ten aanzien van een aantal factoren 





De eerste hypothese veronderstelt een positief verband tussen competentiemanagement en de 
waardering van de werknemers. Onder waardering wordt verstaan de mate waarop de 
werknemer vindt dat hij zijn opleiding en vaardigheden en ervaring kan gebruiken en of er 
waarde wordt gehecht aan zijn input en mening. De tevredenheid van werknemers over de 
mate waarin zij gewaardeerd worden is  gemeten aan de hand van een tweetal stellingen. De 
eerste stelling verwijst naar de waardering van de manager voor de unieke achtergrond, 
werkstijl en meningen van de werknemer. De tweede stelling beoogt inzicht te krijgen in de 
mate waarop de werknemer vindt dat zijn input en inzichten worden gewaardeerd. Tabel 1 
geeft een overzicht van de gevonden resultaten. 
 

























      
My unique background, style, and viewpoints 



























* De getallen geven weer het percentage van de respondenten dat het (sterk) eens is met de stelling. 
 
In de eerste stelling wordt gevraagd of de manager de unieke achtergrond, stijl en inzichten 
van de werknemers op waarde schat. Door het samenstellen van het Werk en Development 
Plan is geprobeerd om te stimuleren dat de unieke kennis en vaardigheden van werknemers 
optimaal worden benut. In dit plan wordt aangegeven wat de doelstellingen zijn voor een 
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werknemer, welke positieve effecten deze hebben gehad in het gevoel van de werknemer dat 
hij zijn specifieke competenties kan inzetten en dat dit ook gewaardeerd wordt. Het Work and 
Development plan wordt eens per jaar door de werknemer ingevuld, besproken met de 
manager en wanneer beiden het eens zijn met de 5 speerpunten waarop een werknemer zich 
gaat concentreren in het komende jaar (deze speerpunten zijn een combinatie van de 
kerncompetenties van de onderneming en de competenties van de werknemer) dan worden 
deze vastgelegd en aan het eind van het jaar wordt geevalueerd of er aan de doelstellingen 
zoals besproken in de plan ook is voldaan. 
 
Gemeten is in hoeverre de werknemers de afdeling Financial and Control het (sterk) eens was 
met deze stelling. In 2002 was dat 55%, in 2005 was dat toegenomen tot 66% en in 2006 zelfs 
tot 80%. Dit is een sterke stijging in de loop der jaren die samenvalt met de implementatie en 
het gebruik van het systeem van competentiemanagement. 
 
De tweede stelling vraagt of de input en de inzichten van de werknemer worden gewaardeerd. 
Het blijkt dat het percentage van de respondenten dat het eens is met de stelling, geleidelijk is 
toegenomen. In 2002 scoorde de afdeling Financial and Control nog 74%, hetgeen geleidelijk 
opliep tot 78% in 2005 en tot 86% in 2006. De voorzichtige conclusie is dan ook dat 
competentiemanagement een positief effect heeft gehad op de mate waarin werknemers zich 
gewaardeerd voelen. 
 
Conclusies waardering. Uit de resultaten kunnen de volgende conclusies worden getrokken: 
- In eerste instantie is een stijging te zien in het gevoel van waardering direct na de invoering 
van competentiemanagement en een jaar later zet deze stijging zich voort. 
- De resultaten liggen in lijn met de verwachtingen, zoals geformuleerd in hypothese H1, dat 
competentiemanagement een positieve invloed heeft op de mate waarin werknemers zich 
gewaardeerd voelen.. 
 
4.2  Persoonlijke ontwikkeling 
 
De tweede hypothese is dat competentie management ertoe bijdraagt dat de werknemer meer 
mogelijkheden heeft om zich persoonlijk te ontwikkelen. Drie stellingen zijn geformuleerd en 
om te meten in welke mate de werknemer vindt dat hij mogelijkheid heeft om zich persoonlijk 
te ontwikkelen.  
 
De eerste stelling heeft betrekking op mate waarin de werknemer mogelijkheden heeft om te 
groeien, de tweede stelling gaat over de mate waarin de werknemer zijn opleiding en expertise 
kan gebruiken in zijn werk. In stelling drie komt aan de orde of er een positief effect uit 
mentorschap voortkomt.  Mentorschap wil zeggen dat senior managers hun kunde en ervaring 
ter beschikking willen stellen van werknemers teneinde hen te helpen met het carrièrepad dat 
zij gaan kiezen.  
 
De eerste stelling vraagt of de werknemer tevreden is met de mogelijkheden tot groei in het 
bedrijf 67% van de repondenten is het eens en sterk eens met de stelling dat er voldoende 
mogelijkheid voor groei is binnen de afdeling. Er wordt gestimuleerd om te groeien en zelf 
aan te geven in welke richting men wil groeien.  
 
De tweede stelling vraagt naar de tevredenheid met het werk in termen van een baan die het al 
dan niet mogelijk maakt om optimaal gebruik te maken van de eigen vaardigheden en 
expertise. Bij de FA was in 2006 75% van de respondenten het met de stelling eens. 
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Tegenover een percentage van 59% in 2002 en 68% in 2005 betekent dit een groei van 9% 
(2002-2005) en 7% (2005-2006). Hieruit concluderen we dat er een stijgende lijn te zien is in 
de mate van tevredenheid met de baan wat betreft het optimaal benutten van de vaardigheden, 
opleiding en (werk)ervaring van werknemers. De derde stelling mentorship: 51% van de 
respondenten is het eens met de stelling dat hij/zij een effectieve relatie met een of twee 
mentoren heeft.  
 
De tweede stelling heeft ook deel uitgemaakt van de onderzoeken in 2002 en 2005 de eerste 
en derde vraag werden in het onderzoek van 2006 voor de eerste maal gesteld aan de 
werknemers. Vandaar dat voor een andere indeling is gekozen er is namelijk voor vraag 1 en 
3 geen vergelijkbaar cijfermateriaal aanwezig. 
 























I am satisfied with the opportunities for growth that 
employment with F& A provides me and I am in a job 
where I can make the best use of my skills and 
expertise. 
   
67 
  
I am in a job where I can make the best use of my 











I have an effective mentoring relationship with 
one or more individuals at work 
 




* De getallen geven weer het percentage van de respondenten dat het (sterk) eens is met de stelling. 
 
 
Conclusie persoonlijke ontwikkeling. De mogelijkheden voor persoonlijke groei worden 
door 2/3 van de respondenten als bevredigend ervaren. En een goede en effectieve relatie met 
een of meer mentoren scoort iets meer dan 50%. De werknemers zijn van mening dat zij 
binnen hun baan bij Finance and Administration (F&A) hun opleiding en expertise het beste 
kunnen gebruiken. Drie-kwart van de respondenten is het met deze stelling eens. Dit is 
aanzienlijk meer dan in de jaren voordat het competentiemanagement was ingevoerd. Met de 
nodige voorzichtigheid kan worden geconcludeerd dat competentiemanagement een positieve 
invloed heeft op de persoonlijke ontwikkeling van werknemers.  
 
 
4.3 Vertrouwen in de toekomst van de organisatie 
 
De derde hypothese veronderstelt een positief verband tussen competentiemanagement  en de 
mate waarin de werknemers vertrouwen hebben in de toekomst van de organisatie. Dit is 
gemeten aan de hand van een drietal stellingen. De eerste stelling richt zich op de 
toekomstvisie van het bedrijf, de tweede stelling richt zich op het gaan van de juiste weg om 
de bedijfsdoelstelling te bereiken en de derde stelling richt zich op de wijze waarop de 
bedrijfsdoelstelling bereiken worden. 
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In de eerste stelling is de werknemer gevraagd naar het geloof in de toekomst en of hij van 
mening is dat het leiderschap van de organisatie een duidelijke en inspirerende visie creërt op 
de toekomst. De uitkomst is niet vergeleken met voorgaande onderzoeken, omdat deze vraag 
in 2006 voor het eerst is toegevoegd aan het werknemersonderzoek. Uit de gegevens van de 
werknemers FA blijkt dat 79% het eens en sterk eens is met deze stelling.  
 
In de tweede stelling wordt gevraagd of de werknemer vindt dat het bedrijf de juiste route 
volgt om de gewenste bedrijfsdoelstellingen te behalen. 87% vindt dat het bedrijf de juiste 
route volgt. Een positief gevolg eveneens van de regelmatige communicatie over hoe de 
doelstellingen bereikt worden wat de status is van de werkelijkheid ten opzichte van de 
plannen. 
 
In de derde stelling meet men het vertrouwen in de groeistrategie van het bedrijf door de 
werknemer. Hier eveneens een hoge score: 88% heeft vertrouwen in het plan van groei van 
het bedrijf in 2006. 
 
Kortom alle 3 de stellingen hebben een positieve uitkomst waarbij met name het geloof in de 
route om het resultaat te bereiken en het vertrouwen in de groeiplannen zeer hoog scoren. 
Een goede communicatie en een goede uitwisselen van plannen en realisatie werpen hier 
vruchten af. 
 
Tabel 3 : Metingen naar geloof in de toekomst van de organisatie 
 
Stelling F&A 2006* 
The leadership in my organisation creates a 
clear and inspiring vision of the future 
 
79 
I believe the company is on the right track to 
deliver the desired business results 
 
87 
I have confidence there is a plan in place to 




* De getallen geven weer het percentage van de respondenten dat het (sterk) eens is met de stelling. 
 
Conlusie vertrouwen in de toekomst van de organisatie. Hoewel relatief veel werknemers 
geloof hebben in de toekomst van de organisatie, is op grond van de beschikbare data geen 
conclusie te trekken over de invloed van competentiemanagement. De score is echter zeer 
hoog dus er kan aangenomen worden dat door competentiemanagement en de daaronder 
behorende duidelijke communicatie van doesltellingen en strategien het vertrouwen in de 
organisatie is toegenomen. Echter hard vergelijkend cijfer materiaal is niet aanwezig. Toch 
wilde het management dit criterium nu onderzoeken om als vergelijkend cijfer te gebruiken 
voor latere onderzoeken, waarna zou kunnen blijken dat bij een verdere inbedding van 
competentiemanagement het vertrouwen nog groter wordt. 
 
 
4.4 Relatie met de manager 
 
De derde hypothese veronderstelt dat er een positief verband bestaat tussen 
competentiemanagement en de relatie van de werknemer met zijn manager. De relatie van de 
werknemer met zijn manager is gemeten aan de hand van een 4-tal stellingen. In de eerste 
stelling wordt gevraagd of de werknemer van mening is dat zijn manager begrip voor hem 
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heeft en probeert de werknemer te leren kennen. De tweede stelling vraagt of de relatie tussen 
werknemer en manager open is en of er over en weer vertrouwen is. De derde stelling gaat 
over het partnerschap tussen werknemer en manager met name om gezamenlijke 
doelstellingen te realiseren. De vierde stelling tenslotte vraagt of de werknemer het gevoel 
heeft dat de manager om hem geeft. 
 
De resultaten uit de eerste stelling waarin wordt gevraagd of de werknemer vindt dat de 
manager tijd neemt om hem te leren kennen en hem begrijpt als een individu geven aan dat in 
2002 55% de werknemers het hiermee eens waren. In 2005 steeg dit percentage naar 67% en 
een verdere stijging is zichtbaar in 2006 naar 73% dat het met de stelling eens is.  
 
De tweede, derde en vierde stelling zijn wegens het niet beschikbaar zijn van gegevens niet 
vergeleken met voorgaande jaren. De tweede stelling zegt dat de werknemer en manager een 
open en op vertrouwen gebaseerde relatie hebben. 85% is het hiermee eens. Door drempels te 
verlagen en een informele sfeer te creëren maar zeker ook door aandacht en communicatie is 
het gevoel van openheid en vertrouwen erg goed. 
 
De derde stelling verwijst naar het partnerschap tussen werknemer en manager om 
gezamelijke doelstellingen en resultaten te bereiken. De scores zijn ook hier goed: 82% is het 
met de stelling eens. De vierde stelling vraagt of de manager geeft om zijn werknemer. 78% 
vindt van wel. Gevoelens zijn moeilijk te meten maar toch blijkt dat een open en 
gelijkwaardige relatie het gevoel bij de werknemer geeft van de meerwaarde niet alleen een 
zakelijk instrument, maar ook een mens te zijn in de ogen van de manager. 
 

























      
My manager takes time to know me and 













* De getallen geven weer het percentage van de respondenten dat het (sterk) eens is met de stelling. 
 
 
Stelling F&A 2006* 




My manager and I partner effectively to achieve 
business and organizational results 
 
82 
My manager seems to care about me 78 
 






Conclusie relatie met de manager. Na de invoering van competentiemanagement, waarbij 
meer aandacht aan de werknemer wordt besteed door de manager en een uitvoerige 
terugkoppeling plaatsvindt tussen werknemer en management, is het gevoel van de 
werknemer dat de manager hem begrijpt, dat zij een team zijn een open relatie hebben en dat 
de manager om de werknemer geeft positief. Dat wil zeggen dat de relatie tussen manager en 
werknemer verbetert door de invoering van competentiemanagement met alle tools die daarbij 
horen. Zoals openheid minder hiërarchie, meer zelfsturing en meer ruimte voor eigen initiatief 
waarbij de werknemer tevens het gevoel heeft niet alleen ervoor te staan, hij heeft altijd de 
coach achter zich. 
 
 
4.5 Flexibiliteit in het werk 
 
De vierde hypothese is dat competentie management ertoe bijdraagt dat de werknemer meer 
flexibiliteit heeft met betrekking tot het indelen van zijn werk. Twee stellingen zijn 
geformuleerd en getoetst om te meten in welke mate de werknemer vindt dat hij zijn werk 
flexibel kan indelen.  Hierbij is aandacht besteed aan work life balance en de waardering van 
werknemers die flexibel werken. De eerste stelling heeft betrekking op de balans tussen werk 
en prive leven (work-life-balance). De derde stelling gaat over de mogelijkheid een hoge 
waardering te krijgen bij beoordelingen terwijl men flexibel werkt. 
  
De worklife balance waarnaar gevraagd wordt in stelling 1 scoort 64%.  Met deze stelling 
wordt beoogt te meten of de werknemer vindt dat zijn leven in balans is dat hij genoeg 
mogelijkheid heeft om ook tijd voor zichzelf over te houden (en energie) na het werk. 64% 
vindt dat de work life balance in evenwicht is. 
 
De tweede stelling gaat over de wijze van het krijgen van een hoge beoordeling en het flexibel 
werken. Gelooft de werknemer dat wanneer je flexibel (of minder) werkt je een gelijke kans 
hebt op een hoge waardering dan wanneer je dit niet doet.  Een lage score van 53% geeft aan 
dat er niet sterk geloofd wordt in hoge beoordelingskansen voor flexibel werkenden. 
  
 
Tabel 5 Flexibiliteit in het werk 
 
Stelling F&A 2006* 
I have sufficient flexiblity to balance my 
work and personal life 
 
64 
I believe an individual can have a flexible 




* De getallen geven weer het percentage van de respondenten dat het (sterk) eens is met de stelling. 
 
Conclusie flexibiliteit. Vooralsnog lijkt het niet aannemelijk dat competentiemanagement 
bijdraagt aan de mogelijkheden van flexibiliteit van de werknemer in het uitvoeren van zijn 
werk. Echter, omdat er alleen data beschikbaar zijn voor 2006, kunnen feitelijk geen 
conclusies worden getrokken over de veronderstelde invloed van competentiemanagement op 







Hypothese 6 veronderstelt dat competentiemanagement een  positief effect heeft op de 
samenwerking zowel intern als extern. Hiertoe zijn 5 stellingen geformuleerd met betrekking 
tot het samenwerking in een globaal team, het samenwerken met mensen van andere business 
units, de samenwerking met mensen in andere organisaties, de samenwerking met partners 
buiten de organisatie en de samenwerking in het eigen team. 
 
De eerste stelling werkt men goed samen in een wereldwijd team wordt slechts door 56% 
positief  beantwoord. De samenwerking met andere business units komt iets beter uit met 61% 
maar dit is toch nog een magere score. Ook andere organisaties en zelfs het eigen team (64%, 
64% en 68%) zijn geen hoge scores. 
 
Tabel 6 Samenwerking 
 
Stelling F&A 2006* 
How well do you work together to achieve 
outstanding business results? 
 
In a global team 56 
With individuals from other business units 61 
With individuals from other organisations 64 
With business partners outside the company 64 
On my leadership team 68 
* De getallen geven weer het percentage van de respondenten dat het (sterk) eens is met de stelling. 
 
Conclusie samenwerking. De scores (tussen 56% en 68%) zijn aan de lage kant. Echter, op 
grond van de beschikbare data kunnen geen uitspraken worden gedaan over de hypothese die 
een positieve relatie veronderstelt tussen competentiemanagement en samenwerking. 
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Veel organisaties zijn in de afgelopen jaren overgegaan op het invoeren van een systeem van 
competentiemanagement (Lorenz en Lundvall, 2006). Er zijn wel studies gedaan naar de 
cognitieve effecten van competentiemanagement, maar er is een duidelijk gebrek aan 
onderzoek naar de effecten van competentiemanagement op (de attitude van) werknemers 
(Ellstroem en Kock, 2008). In deze studie is onderzoek gedaan naar de invloed van 
competentiemanagement op werknemers. In een semi-gecontroleerd experiment zijn metingen 
verricht van vóór en van na de invoering van competentiemanagement in een bedrijf. De 
verschillen tussen deze meetmomenten vormen een indicatie voor de invloed van het 
daadwerkelijk invoeren van competentiemanagement. 
 
Het literatuuronderzoek heeft geleid tot een aantal hypothesen over de invloed van 
competentiemanagement op werknemers. Van competentiemanagement wordt verwacht dat 
het een positieve invloed heeft op: 
- de mate waarin werknemers zich gewaardeerd voelen in hun organisatie (H1) 
- de persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden van de werknemer (H2) 
- het vertrouwen van werknemers in de toekomst van de organisatie (H3) 
- de relatie met de manager (H4) 
- de flexibiliteit van werknemers (H5) 
- de samenwerking van werknemers (H6). 
 
In tabel 7 zijn de resultaten van de hypothesetoetsing weergegeven. De resultaten van het 
onderzoek bieden ondersteuning voor een positieve invloed van competentiemanagement op 
de waardering, de persoonlijke ontwikkeling en de relatie met de manager (H1, H2 en H4). 
Mede door het ontbreken van relevante gegevens, heeft het onderzoek geen uitkomsten 
opgeleverd die ondersteuningen bieden voor het veronderstelde positieve effect van 
competentiemanagement op het vertrouwen in de toekomst van de organisatie, de flexibiliteit 
en de samenwerking (H3, H5 en H6).  
  
 
Tabel 7 Resultaten van de hypothesetoetsing 
 
Hypothese Variabele Uitkomst toetsing 
H1 Waardering ondersteund 
H2 Persoonlijke ontwikkeling ondersteund 
H3 Vertrouwen in de toekomst van de organisatie * onbeslist 
H4 Relatie met de manager ondersteund 
H5 Flexibiliteit in het werk * onbeslist  
H6 Samenwerking * onbeslist 
 
* vanwege het ontbreken van metingen die betrekking hebben op een tijdstip voordat 









H1: competentiemanagement heeft een positieve invloed op de mate waarin werknemers zich 
gewaardeerd voelen in hun organisatie. 
Deze hypothese is afgeleid van Pongratz en Voss (2001) die ervan uitgaan dat werknemers 
zich beter/meer gewaardeerd voelen door het invoeren van competentiemanagement. De 
voordelen voor de werknemer zijn: meer eigen verantwoording, meer betrokkenheid, meer 
zeggenschap en meer vrijheid. Werknemers kunnen meer gebruik maken van hun kennis en 
vaardigheden in een organisatie waar eigen verantwoordelijkheid en betrokkenheid belangrijk 
zijn. Werknemers krijgen meer zeggenschap en vrijheid, waarbij hun persoonlijke mening 
wordt gewaardeerd. De uitkomsten van het onderzoek liggen in het lijn met Pongratz en Voss 
(2001) en ondersteunen de hypothese.  
 
Hypothese 2 
H2: Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de persoonlijke 
ontwikkelingsmogelijkheden van de werknemer. 
De hypothese gaat er vanuit dat het invoeren van competentiemanagement leidt tot het meer 
en beter opleiden en ontwikkelen van werknemers (Ellstroem en Kock 2008). Meer opleiding 
en ontwikkeling geeft werknemers mogelijkheden hun werkzaamheden beter te doen en geeft 
hen een positief gevoel omdat zij merken dat zij zichzelf ontwikkelen en hiervoor ruimte 
krijgen. Een werkomgeving die leren en ontwikkelen van competenties stimuleert heeft een 
positieve invloed op de persoonlijke ontwikkeling van werknemers (Karasek en Theorell, 
1990). Ook deze hypothese wordt ondersteund door de uitkomsten van dit onderzoek. Hierbij 
kan nog de kanttekening worden gemaakt dat in de onderzochte organisatie nog relatief 
weinig werknemers gebruik maken van de mogelijkheid om een ervaren collega te benaderen 
en deze te vragen als mentor. Een mentor kan behulpzaam zijn bij het uitstippelen van een 
carrière, maar ook bij het stimuleren van de persoonlijke ontwikkeling. 
 
Hypothese 3 
H3: Competentiemanagement heeft een positieve ontwikkeling op het vertrouwen van 
werknemers in de toekomst van de organisatie. 
Werknemers informeren over de strategische doelstellingen van de organisatie en hen 
vervolgens te betrekken bij de wijzen waarop deze doelstelling bereikt kunnen worden is een 
essentieel onderdeel van competentiemanagement (Pongratz en Voss, 2003). Hierdoor zouden 
werknemers  meer vertrouwen krijgen in de toekomst van de organisatie. Op basis van de 
resultaten van dit onderzoek kunnen geen uitspraken worden gedaan over deze hypothese. Uit 
dit onderzoek is niet genoeg gebleken of het vertrouwen van werknemers is beïnvloed door 
competentiemanagement, omdat gegevens ontbreken die betrekking hebben op de periode van 
vóór het invoeren van competentiemanagement.  
 
Hypothese 4 
H4: Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de relatie met hun manager 
Door de wijziging van managementstijl in het kader van het competentiemanagement vinden 
werknemers dat zij een betere relatie met hun manager hebben. Door meer betrokkenheid, 
terugkoppeling en vertrouwen over een weer wordt de relatie positief beïnvloed. De manager 
wordt meer coach; de werknemer voelt zich beter begrepen en er is minder hiërarchie en meer 
een samen naar oplossingen zoeken. Meer openheid, meer communicatie tussen manager en 
werknemer en de werknemer meer betrekken bij de doelstellingen zou ook de relatie van de 
 30
werknemer met zijn manager verbeteren er zou meer vertrouwen en begrip en waardering 
over en weer ontstaan (Ellstroem en Kock 2008). De uitkomsten van dit onderzoek 
ondersteunen de hypothese die een positieve invloed veronderstelt van 
competentiemanagement op de relatie die werknemers met hun manager hebben. 
 
Hypothese 5 
H5: Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de flexibiliteit van werknemers. 
In eerder onderzoek van Kock, Gill en Ellstroem (2007) naar competentiemanagement werd 
geconcludeerd dat werknemers niet alleen een groter verantwoordelijkheidsgevoel hebben, 
maar ook dat ze een grotere flexibiliteit hebben in hun werk. Door het geven van meer 
zelfcontrole, zelfcommercialisatie en zelfrationalisatie aan werknemers beschikken 
werknemers over meer flexibiliteit om hun eigen werkzaamheden te bepalen en in te delen 
(Pongratz, 2001 en Pongratz en Voss, 2003).  Iets meer dan de helft van de respondenten in 
dit onderzoek waren 2 jaar na de invoeren van competentiemanagement van mening dat er 
flexibele werkafspraken zijn te maken in hun bedrijf. Deze score lijkt aan de lage kant. 
Echter, door het ontbreken van gegevens van vóór de invoering van competentiemanagement, 
kunnen feitelijk geen conclusies worden getrokken over de veronderstelde invloed van 
competentiemanagement op de flexibiliteit in het werk.  
 
Hypothese 6 
H6: Competentiemanagement heeft een positieve invloed op de samenwerking van 
werknemers (intern en extern). 
Volgens Ellstroem en Kock (2008) zal in een bedrijf met competentiemanagement 
werknemers en andere stakeholders meer respect voor elkaar hebben en ook makkelijker met 
elkaar samenwerken, zowel intern als extern. Onderzoek van Tuomisto (1986) geeft ook 
aanleiding om te veronderstellen dat competentiemanagement leidt tot meer solidariteit en 
meer samenwerking. In dit onderzoek kwam naar voren dat rond de 60% van de respondenten 
een positief beeld had van de (interne en externe) samenwerking. Door het ontbreken van 
voormetingen zijn ook over deze hypothese geen nadere uitspraken te doen.  
 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Algemene conclusie is dat competentiemanagement positief bijdraagt aan de relatie 
werknemer/manager, aan het zich gewaardeerd voelen van werknemers en de mogelijkheden 
tot persoonlijke ontwikkeling. Dit betekent dat competentiemangement een positief effect 
heeft op een aantal belangrijke punten. Wel zijn er een aantal kanttekeningen te maken op 
grond van de resultaten van het onderzoek. Voor de leiding van de organisatie verdient het 
aanbeveling om deze kanttekeningen zeker serieus te nemen en te zoeken naar 
verbeteringsmogelijkheden. Door continue te streven naar optimalisatie van waardering van 
werknemer, hun mogelijkheden tot persoonlijke groei te blijven ontwikkelen en de relatie met 
de manager continue aandacht te geven.  
 
In dit onderzoek blijkt dat de werknemers in het algemeen teverden zijn over hun 
carrièremogelijkheden, de mogelijkheden van persoonlijke ontwikkeling, de mate waarin zijn 
gewaardeerd worden en de relatie met hun managers. Ook hebben zij ook vertrouwen in de 
toekomst van de onderneming. Zij geloven echter nog niet voldoende in het promotiesysteem 
en de kansen die het systeem van competentiemanagement biedt. Met name een slecht signaal 
is dat men niet gelooft dat iedereen objectief beoordeeld wordt en ook dat er twijfels zijn over 
de beoordeling in relatie tot de flexibiliteit in het eigen werk. Dit is niet goed voor de 
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motivatie van de werknemers en het verdient aanbeveling om maatregelen te nemen waarmee 
deze problemen tot tevredenheid van de werknemers kunnen worden aangepakt. 
 
Verder blijkt uit het onderzoek dat het carrièremodel met skillmatrixes nog niet voldoende 
wordt gebruikt. Het bedijf zou maatregelen moeten nemen voor nadere inbedding en 
toepassing binnen de organisatie. Een dergelijk HR project zou de toepassing moeten 
stimuleren en de werknemers bewust te maken van de voordelen en het nut van dit systeem 
voor hun eigen carrière- en ontwikkelingsmogelijkheden. Verder dient er meer contact gelegd 
te worden door mentees met mentoren. Het systeem van mentor kan erg succesvol zijn en is 
ook ontwikkeld om de werknemer coaching te gven door een ervaren collega in zijn 
beslissingen met betrekking tot zijn ontwikkeling en carriere. Door meer gebruik te maken 
van mentoren zal een werknemer een beter inzicht krijgen in het juiste carrièrepad. 
 
Een derde heikel punt is de work live balance het is niet goed dat de werknemer het gevoel 
heeft dat er geen goed evenwicht is tussen vrije tijd en werktijd. Werknemers voelen druk en 
tijdgebrek om iets voor zichzelf te kunnen doen. Een project dient te worden opgestart om te 
komen tot een beter evenwicht. Hiermee voorkom ontevredenheid en overbelasting en creer je 
een beter werkklimaat en meer arbeidsgenoegen bij de werknemer. 
 
 
5.4 Aanbevelingen voor onderzoek 
 
Het empirische deel van dit onderzoek omvatte een semi-gecontroleerd experiment waarbij de 
voor- en nametingen van een ingreep (invoering competentiemanagement) zijn vastgelegd en 
vergeleken. Dit is op zich een sterk onderzoeksontwerp, geschikt om uitspraken te doen over 
de effecten van competentiemanagement op (in dit geval) werknemers. Echter, zoals ieder 
onderzoek, heeft ook dit onderzoek te maken met beperkingen en tekortkomingen. 
Vervolgonderzoek is aan te bevelen waarbij een of meer van deze nadelen zijn weggewerkt. 
Zo zijn de resultaten beperkt vanwege het ontbreken van alle noodzakelijke gegevens. Door 
het moeten werken met een vaste vragenlijst en de beperkt beschikbare gegevens van vóór de 
implementatie van competentiemanagement, zijn over een aantal hypothesen geen uitspraken 
te doen. Toekomstig onderzoek zou, op basis van een (meer) uitgebreid literatuuronderzoek, 
leiden tot een set van gefundeerde hypothesen die op statistisch verantwoorde wijze getoetst 
zouden moeten worden.  
 
Niet alleen de opzet van dit onderzoek leidt tot aanbevelingen, maar ook sommige resultaten. 
Vervolgonderzoek is aan te bevelen met betrekking tot het onderwerp vertrouwen in de 
toekomst van de organisatie. Hebben werknemers een aantal jaren na dit onderzoek nog 
hetzelfde vertrouwen in de strategie, de groeiscenario’s en de methoden om de 
bedrijfsresultaten te realiseren of is dit vertrouwen toe of afgenomen. Een toename van de 
resultaten in het vervolgonderzoek zou kunnen wijzen op het feit dat verdere inbedding van 
competentiemanagement het vertrouwen in de strategie en doelstelling doet toenemen. Hoe 
wordt de werknemer nu betrokken bij strategie, doelstellingen en methoden is dit anders dan 
tijdens het onderzoek en heeft dit gevolgen op de uitkomsten van een vervolgonderzoek. 
 
Ook de samenwerking dient nader onderzocht te worden. Wellicht door meer gedetailleerd te 
onderzoeken waarom de samenwerking met andere bedrijven matig is, in de eigen afdeling 
redelijk en slecht met bedrijven buiten de organisatie en met partners. Waarom zijn de globale 
contacten matig? Zijn er te weinig contacten of is de communicatie niet duidelijk? Is dit toe te 
schrijven aan competentiemanagement in het algemeen, heeft het te maken met de manier van 
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toepassing of zijn er specifieke omstandigheden die de invloed van competentiemanagement 
beperken? Nader onderzoek zou hier meer duidelijkheid over kunnen verschaffen. 
 
Wat betreft de flexibiliteit van de werknemer is zeker aan te bevelen een project work life 
balance op te starten en daarin werknemers de kans te geven meer aandacht te besteden aan 
het combineren van het privé leven met het zakelijk leven. Dit onderzoek zou dan ook gericht 
kunnen zijn op de kwaliteit en kwantiteit van het werk, is het werk te moeilijk, teveel of zijn 
de processen en hulpmiddelen ontoereikend. Waarom hebben werknemers zoveel tijd nodig 
om hun werk te doen? Zijn de eisen te hoog die gesteld worden? En wat betreft het gevoel dat 
flexibel werken een lagere waardering met zich mee brengt. Is dit een algemeen verschijnsel 
en wat is de relatie met competentiemanagement? Worden werknemers met flexibele 
werkafspraken anders behandeld en beoordeeld dan andere werknemers? Hebben managers 
probelemen met het aansturen van werknemers die in beperkte mate fysiek aanwezig zijn? 
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